



















































力製品とし、全国 29 省・市の 58 の生産基地に 150 の子会社を持つグループ企業である。













ワハハの前身は、1987 年 5 月に設立された杭州市上城区小学校の購買部（「校弁企業経銷
部」と呼ばれる）に遡る。その経営を任されたのは、同学校系統の工場で働いていた宗慶後 3






液」という健康食品の代理販売を行い、3 か月で 120 万ケースを販売した。好調な売れ行き
に刺激され、宗氏は次第に瓶詰め作業を自社で行おうと生産ラインを整備した。1988 年 5 月












の 500 万元から 1990 年に 9,800 万元に増加し、利益高は 188 万元から 2,212 万元に急増した。
また、需要の増加に伴い、工場の増設と規模拡大が大きな問題となったが、当時、新規工
業用地の認可を受けるまでに 1 年以上も要した。宗氏は政府関係者と話し合った結果、経営




























1995 年の売上増加率は前年の 46％から 26％へと大きく低下した。
資金繰りの悪化は商品展開の失敗によるものだけでなかった。個人経営の卸売商は弱小規
模な業者が多く、短期的な取引が中心で信頼性も低いため、売上代金の回収は大きな問題と
なった。未回収代金が売上高全体に占める割合は 1993 年に 16.7％であり、売上の増大に伴
って 95 年には 19.5％に高まった。
資金問題に直面した宗氏は、ワハハの株式上場を考えた。しかし、小学校の購買部といっ
た一種の「国有」的なスタート背景から、ワハハ本体の所有構造はかなり曖昧であった。そ










場は急速な拡大を見せ、全国生産量が 1980 年の 29 万トンから 1995 年に 949 万トンに増加
した。そのうち炭酸飲料は 492 万トン、果実・果汁飲料 144 万トン、また 1980 年代半ば頃












造技術と設備などが内部だけでは十分備えることができなかった。そこで、1996 年 2 月にワ
ハハはフランスの食品メーカーのダノンと合弁契約を結び、ダノンから 4,500 万米ドルの出
資を受けた。合弁の前提条件として、宗氏は経営権がワハハ側にあることを堅持した。また、



















1994 年初頭に代金回収の問題に対応し、卸売商が年間販売計画の 10% を預かり金としてワ
ハハに前払いするという「保証金制度」を導入した。これは、代金回収だけでなく、流通チ
ャネルにおける個人卸売商の短期的取引志向や無秩序な販売行為を抑制することに目的があ






































国食品工業年鑑』の統計によれば、1997 年から 98 年にかけて、炭酸飲料の企業数は 1,213



























































2006 年に 40 億元、2007 年に 80 億元、利益への貢献率が 40％以上であった 23。特に「栄養
快線」がヒットし続け、その一品種だけの売上高は 2009 年に 120 億元に達し、同年売上全
体の 28％を占めた。
新商品による急成長は中国市場における飲料消費全体の拡大を背景とした。表 1 が示すよ
うに、全国の年間生産量は 2005 年の 3,380 万トンから 2009 年に 8,086 万トンへと 2 倍以上
































1995年 949 20 2.1 1,110 26.1 － － －
1996年 884 － － 2,110 90.1 155 － 7.3
1997年 1,069 93 8.7 2,870 36.0 334 115.5 11.6
1998年 951 176 18.5 4,510 57.1 501 50.0 11.1
1999年 1,186 224 18.9 5,440 20.6 875 74.7 16.1
2000年 1,491 250 16.8 6,231 14.5 906 3.5 14.5
2001年 1,680 323 19.2 7,591 21.8 914 0.9 12.0
2002年 2,025 370 18.3 8,800 15.9 1,200 31.3 13.6
2003年 2,374 402 16.9 10,200 15.9 1,367 13.9 13.4
2004年 2,912 462 15.9 11,724 14.9 1,345 △ 1.6 11.5
2005年 3,380 543 16.1 14,060 19.9 1,520 13.0 10.8
2006年 4,220 558 13.2 18,700 33.0 2,229 46.6 11.9
2007年 5,110 689 13.5 25,812 38.0 3,361 50.8 13.0
2008年 6,415 832 13.0 32,800 27.1 4,632 37.8 14.1
2009年 8,086 1,024 12.7 43,200 31.7 8,700 87.8 20.1
2010年 － － － 54,900 27.1 6,500 △ 25.3 11.8










いったことを理由に、2007 年 5 月から国内や海外で 38 回の訴訟を起こし、ワハハとの商標
権紛争は 2 年間も続いた 25。結局、2009 年 5 月に杭州中級法院は「娃哈哈」商標が合弁会社
表 2　全国におけるワハハの生産工場の展開

























華南 広西省桂林市 華南 広東省広州市







華南 広東省深圳市 華東 江蘇省南京市










東北 黒龍江省ハルビン市 西北 青海省西寧市
東北 吉林省白山市 西南 雲南省昆明市
華中 江西省南昌市 華中 湖南昌衡陽市
西南 貴州省貴陽市 東北 吉林省延辺自治州
2003年


































































































































システム会社 SAP の R/3 を ERP のパッケージとして提案し、サプライチェーン全体の計画・



























せ、2009 年だけで研究開発、生産、営業など各部署を含めて 7,000 人を採用した 29。また、社
員研修を増やし、本社と子会社間の組織内学習を促進している。さらに、子会社の経営幹部に
一定の権限を委譲し、生産現場での改善活動が全面的に推進されている。例えば、濰坊公司は
2010 年 8 月からグループ内では、初めて全員参加型の生産保全の TPM（TotalProductive 


































































































2 事例研究で利用されたデータは、①公開されているワハハの社内報（『娃哈哈集団報』2003 年～ 2011
年現在）、②聞き取り調査による一次資料（2011 年 3 月 10 ～ 14 日に実施したワハハ本社の幹部へのイ
ンタビュー、卸売商、大型小売企業への店舗調査）、③二次資料（新聞・雑誌の記事、ビジネス書）な
どのソースから得られたものである。
3 宗氏は 1945 年杭州生まれで、1963 年に知識青年の下放運動に参加し、舟山群島の馬木農場や紹興茶場
で 14 年間働いた。1978 年末母親の退職を機会に彼は杭州市に戻され、同市の公立小学校経営の工場に
配属された。1980 年初頭から営業担当として 8 年間勤め、1987 年に校弁企業経銷部の経営を任命され
た。2003 年以降、彼は数回にわたり全人代の代表に選ばれた。また、2010 年時点で推定純資産 80 億ド
ルを持つ彼は、米 Forbes 誌に中国で個人資産が最も高いとされている。
4 区政府所有の企業として設立さえた同社でも、宗氏は当初から自主的経営権を持つようになった。利益
分配について、50% は教育局に引き渡し、30％は内部留保、残りの 20% は福利厚生金と奨励金として従











9 『中国食品工業年鑑 1997 年版』、305 ページ。
 ダノンはワハハの子会社 11 社のうち、収益の高い 5 社を合弁会社として出資した。出資構造は、ワハ







12 連銷体の契約は 1 年ごとに更新される。特約卸の多くはワハハと長期的な取引関係を維持しているが、








15 『中国食品工業年鑑 1996 年版』、250 ページ。
















26 「娃哈哈集団的産品戦略」『企業文化』2002 年 9 月、52 頁。
27 例えば、アクセンチュア側から生産計画サイクルを 10 日間から 3 日間に短縮し、また物流センターを
整備することによって生産構造の不合理さを回避しようといった提案はあったが、ワハハに受け入れな
かったり、いったん採用してもまた元に戻されたこともあった。
28 『娃哈哈集団報』第 203 期、2006 年 2 月 28 日。
29 『娃哈哈集団報』第 254 期、2010 年 5 月 28 日。
30 『娃哈哈集団報』第 263 期、2011 年 2 月 28 日。
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